



Paradigm Changes and New Product Development ： 
A Case Study on Asahi Breweries,Ltd.(No.3)



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































市場調査 ｜諜捜・ 1・千人調猷ど 1臨形式の縮
標的市場
　時代（社会）
　標的顧客
商品力
情報力
現代日本
中核市場
独創性
差異化
商品力訴求
大規模展開
　　　　　　　　　　　　　t
ハイストレス社会を前提にしたコンセプトづくり
飲み飽きない　　　　　　　　1毎日飲める
バイタートリンケンと二次飲用需要の取り込み
辛ロビール（新ジヤンル）
新鮮なネーミング
多忙な男と「辛ロ、生」
のどごし、鮮度
大量広告・キャンベーン
家庭で飲む黒ビール
プレミアム価格をつけない
アフターナインと「ゆっくり
すっきり」香ばしくて飲み易い
84年以来の黒ビール宣伝
（井原作表）
類似点が見い出される。
　①開発スタッフに「新人」あるいは「異色」
　　　の人材を起用していること、
　②現状への反省を商品開発の出発点にしてい
　　　ること、
　③言葉探しによるコンセプト作りという方法
　　　をとっていること、
　④現代日本（ハイストレス社会）を前提とし
　　　た世代交代の仮説、バイタートリンケン
　　　（繰り返して飲むことのできる）へのこだ
　　　わりなどを踏まえて「新しい中核市場（ヘ
　　　ビードリンカー）」をメイン・ターゲット
　　　にしていること、
　⑤本場の味にこだわらない独自の新しい味の
　　　追及、明確iな差異化による新ジャンル（新
　　　市場）創造の試みなど独創的な発想と個性
　　　的商品づくりを行なっていること、
　⑥広告宣伝も含めた「三面等価の原則」を踏
　　　襲して商品力を訴求する広告を継続し、大
　　　規模広告によって先発イメージの確立を狙
　　　っていること、
　これは、組織としてスーパードライの成功を学
習した結果であり、新しいパラダイムが定着・強
化されている証しと見ることができよう。
（2）新理論の必要性
　マーケティング・コンセプトに関する理論は、
「生産→製品→販売→顧客→社会」のようにマー
ケティング・コンセプトが変遷していくように論
じているが、これはあくまで理念型であって、マ
ーケティング・コンセプトが変化するためには組
織全体のパラダイムが変革されなければならない
ことが十分考慮に入れられていない。
　生産志向から販売志向に至る変化は、「売り手
市場」から「買い手市場」に需給関係が変化する
と、どの業界（企業）でも、コンセプトの転換が
比較的スムースに進むようであるが、特に、「プ
ロダクト・アウト」的な発想から「マーケット・
イン」的発想へと転換するためには、通常のマー
ケティング理論では「何故必要なのか」という外
的必然性（why）と、そのために「どうしたらよ
いか」という内的方法論（how）について十分説
得力のある説明がない。
　プロダクト・アウト的な業界にあっては、マー
ケット・インへのパラダイム変革は必ずしも必要
ではないと考えられる。ビール業界の場合は、「生
産志向→販売志向→顧客志向」というマーケティ
ング・コンセプトの理論が示す自然な形の変遷は
見られない。スーパードライが発売されなかった
ら、おそらく「顧客の求める味」という議論がそ
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れほど重要視されなかったであろう。
　実際、スーパードライ以降も、ビール業界のプ
ロダクト・アウト的体質は必ずしも変わっていな
い点が指摘できる。消費者の多様化を求める動き
は、併飲行動の進展、店頭販売（持ち帰り＝缶
化）の増加、新業態店販売の増大、新需要（輸入
ビール、地ビール、発泡酒など）の増加、などに
よって明かになりつつあるが、それに対して、ビ
ールメーカーは、「トップブランドに味を似せる」
という味の単一化で対抗しようとしている。
　似たような味の製品を“新製品”というフレコ
ミや“地域・季節限定”という「形式的個性化」
によって「多様化に対応している」ように見せ掛
けて投入しており、依然としてタレントとイメー
ジに頼った大量広告やイベントやノベルティに頼
ったキャンペーンを繰り返している。装置産業化
したビール業界は、マス・マーケティングの手法
から逃れられないのである。アサヒビールの場合
も、プロダクト・アウト的体質が一掃されたとは
必ずしも断言できないであろう。現場がスーパー
ドライの好調に「慢心」しているという報道67）もあ
る。
　しかし、アサヒビールの場合、スーパードライ
開発過程でプロダクト・アウト的行動への深い反
省があったことは事実であり、黒生の事例でも確
認したように「顧客のもとめるもの」の探索と
「新しいジャンル」の創造という試みが継続され
ている。フレッシュ・マネジメソトの継続などか
らも組織パラダイムに何らかの変革が生じたこと
が伺える。
　ところが、その変革が市場適応というマーケテ
ィング理論的動機によって生じたのでは必ずしも
ないと言う点が見逃せない。もちろん、そのよう
な外的要因もあったであろうし、マーケティング
研究者は「やはり顧客志向の必要性が確認され
た」と主張するであろうが、変革の第一の理由
は、同社シェアの長期低落という組織内部の問題
を解決するためにあったと見られる。ビール業界
のマーケット・インへの変革のきっかけが、マー
ケット・リーダーからではなく下位メーカー一から
生じ、それも内部問題から生じているという点が
重要である。
　従来のマーケティング理論は組織内部の変革に
対して十分な説明を用意してこなかったが、今後
は、パラダイム変革の理論のような組織論との統
合が求められているように思える。
　ここでは紙幅の関係で詳述できないが、筆者は
パラダイムに関する一連の論文「パラダイムと経
営学」「経営学的パラダイムの展開」および「パラ
ダイム概念の間主観的側面と間知力的側面」にお
いて、パラダイム概念を「形而上知一形而下知」
「説明知一行動知」まで含む幅広い人間の知の働
きを結び付けて論じてきた。
　パラダイムは理念（形而上知一説明知）だけで
は変わらない。企業文化や風土（形而上知一行動
知）の変革でもない。現場の具体的な仕事の進め
方（形而上知一行動知）の変化も伴い、それをマ
ーケティング理論のような説得力（形而下知一説
明知）で補強していかなければ変化を本物にする
ことはできない。
　パラダイム変革には、クーンが「見本例として
のパラダイム」で説明しているように、新しい英
雄と範例を必要としている。マーケティング・コ
ンセプトのような新イデオロギーや哲学も必要と
しているが、具体的な実践も必要としているので
ある。また、組織的に見ても、初期には非公式組
織の「暗躍」も必要だが、それを軌道に乗せるた
めには、TNT的な準公式組織や生産プロジェク
ト部のような公式組織も必要であることが今回の
事例で確認できた。
　次回以降の紀要において、この点を一層明確に
していきたい。
　　　　　　　　　　　　（1997．1．10　受理）
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